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The process of global economic integration is causing a search for competitiveness by
companies. This new environment is driving companies to seek for new technologies and
processes which could bring them some advantages to compete in the market. Information
is today a search of competitiveness. The purpose of this paper is to discuss and to analyze
costing systems in service company (carrier). Case studies are conducted using data from
some road transport companies.
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1. INTRODUCAO

Muito embora as distdncias sejam hoje cada vez maiores, estas deixam de ser
restrigdes entre produtor, e o consumidor, para a realizacdo de negécios. Este novo cenario
tem produzido mudangas substanciais tanto na demanda como na oferta por transportes.

Segundo Ballou (1995), para a maioria das industrias, o transporte ¢ a atividade
logistica mais importante, uma vez que ela absorve, em média, de um a dois tercos dos
custos logisticos. A logistica, de uma maneira geral, gera demandas de novos servigos de
transporte. A evolugdo da operagdo de transporte requer, por sua vez, visdo estratégica,
novos investimentos, acdes diferenciadas no mercado competitivo, e conceitos de gestdo
voltados para racionalizar seus servigos.

Na oferta de transporte, o que prevalece ¢ o transporte de cargas por caminhdes,
mesmo considerando o fato que outras modalidades possam favorecer arranjos com
menores custos logisticos. O transporte rodoviario de carga tem uma estrutura responsavel
pelo escoamento desde safras agricolas inteiras até uma simples encomenda, que gira em
torno de trés diferentes categorias de transportadores: os autdbnomos, as empresas, € as
transportadoras de carga propria. No Brasil, fazem parte desta estrutura de 11.000 a 15.000
empresas que utilizam caminhdes, e 350.000 caminhoneiros autonomos, ou ainda
caminhdes de empresas transportadoras de carga propria. Essa estrutura, segundo o Banco
Mundial (1997), transporta fluxos que geram receitas de frete em torno de US$ 50 bilhoes
por ano.

O setor de transporte de carga vem nos ultimos anos sofrendo um aumento
significativo em termos de competitividade, devido ao grande niimero de empresas e a
concorréncia de autdbnomos, que em virtude de apresentarem uma estrutura menor € um
nivel de servigo mais baixo, podem oferecer o servico por um pre¢o menor. Como
resultado deste acirramento da concorréncia os valores praticados para o frete vem
decrescendo quando comparados a outros servicos no mesmo periodo acarretando um
achatamento das margens de lucro que podem ser praticadas pelas empresas



transportadoras.

Sendo assim, ¢ de vital importdncia para o transportador conhecer bem a sua
estrutura de custos, podendo identificar qual a faixa de valores que lhe proporciona um
ganho justo. Além disso ¢ necessario que a informacao sobre os custos a serem incorridos
seja acessada de forma rapida, para servir como subsidio numa possivel negociagao.

Nao obstante as informacdes de custos serem utilizadas normalmente para a
definicdo de valores de pregos de servicos e produtos, estas também ajudam sobremaneira
o processo de gestdo da empresa, auxiliando na identificacdo de possiveis melhorias a
serem implementadas e de problemas que possam estar ocorrendo no processo de producao
ou de oferta de servigos. Ou seja, fazendo o acompanhamento e a quantificagdo dos
resultados da empresa, sistemas de custos servem para subsidiar o processo de tomada de
decisao.

Neste sentido, o objetivo deste artigo ¢ exatamente mostrar algumas implicagdes do
uso de sistemas de custeio como auxilio aos processos de melhoria, considerando sua
aplicabilidade no processo de tomada de decisdes.

Provavelmente, a falta de um sistema apropriado de custos seja um dos principais
motivos para a dificuldade que muitas empresas do transporte rodovidrio de cargas t€ém
sentido para a adog¢do de uma estratégia frente a este novo mercado globalizado.

A partir de um casos praticos de implantagdo de sistemas do custeio de processos
em empresas de transporte rodoviario de cargas, apresenta-se os questionamentos e
algumas respostas para o problema de custos no setor.

2. COMPETITIVIDADE E CUSTOS

Os sistemas tradicionais de contabilidade de custos e controle gerencial ja nao
fornecem sinais precisos da eficiéncia e rentabilidade das transagdes das empresas. Em
conseqliéncia, os administradores ndo estdo obtendo informagdes que os auxiliem na
tomada de decisdes. De uma forma geral, as empresas continuam utilizando os mesmos
sistemas de trinta ou quarenta anos atras, agora instalados em computadores, mas com
poucas diferencas na sua concepgdo. Pode-se dizer que a informatica automatizou, com
poucas mudangas, os sistemas manuais.

Se as empresas querem continuar tendo sucesso no futuro, terdo de examinar se
seus sistemas de contabilidade gerencial conseguem fornecer sinais relevantes de sua
posicao competitiva no mercado. Estes sistemas, por si s, ndo levardo as organizagdes ao
fracasso; tampouco sistemas excelentes irdo assegurar seu sucesso. Mas eles podem,
certamente, contribuir para o declinio ou sobrevivéncia das organizagoes.

As conseqii€ncias de custos inexatos e sistemas contabeis deficientes no controle de
processos € na avaliagdo do desempenho ndo foram tdo graves no passado, ja que a
demanda era elevada. Custos mais altos e, ocasionalmente, servigos de qualidade
imperfeita conseguiam ser repassados aos clientes. Entretanto, o ambiente mais
competitivo teve profundas implicacdes sobre os sistemas de gestdo de custos. O
conhecimento exato dos custos dos produtos e servigos, o perfeito controle dos custos dos
processos e a coerente medicdo do desempenho se tornaram mais importantes do que no
passado.

3. SISTEMAS DE CUSTEIO: PRINCIiPIOS E METODOS
Numa visdo geral, os sistemas de custeio compreendem a associa¢ao de principios
ou filosofias de custeio com métodos de custeio.

3.1. Principios de Custeio
As filosofias ou principios de custeio contemplam a problematica referente a
alocagdo dos custos fixos aos processos/produtos. Em sintese, as trés filosofias (ou



principios) basicas para o custeio sdo as seguintes:
a) AbsorcaoTotal (ou integral);

b) Absorcdo Parcial;

c¢) Direto (ou varidvel).

A diferen¢a fundamental entre as trés filosofias de custeio reside no tratamento
diferenciado que elas ddo aos custos fixos no momento de calcularem-se os custos dos
produtos/servigos e/ou das atividades. Enquanto o custeio direto recomenda ignorar
completamente os custos fixos no custeamento, o custeio por absor¢do total manda
distribui-los integralmente aos produtos. Ja o custeio por absor¢ao parcial toma uma
posicao intermediaria as duas anteriores, determinando o rateio de uma parcela ideal (ou
normal) dos custos fixos aos produtos.

3.2. Método de Custeio
Os métodos de custeio contemplam a problematica da atribui¢ao de custos indiretos
aos produtos. Dentre os métodos existentes, destacam-se quatro principais, a saber:

e Tradicionais: - Custo-padrao;
- Centros de custos;
e Modernos: - Unidades de Esfor¢o de Producdo (UEP);

- Custeio Baseado em Atividades (ABC).

3.2.1. Médoto do custo-padrao

Através de padroes fisicos € monetarios, sao determinados os custos de materiais e
mao-de-obra direta. J& os custos indiretos sdo determinados por um multiplicador sobre
estes custos.

3.2.2. Método dos centros de custos
Centros de Custos ¢ um método de duas fases:

e Na primeira, divide-se a empresa em centros de custos e distribuem-se todos os itens de
custos a serem alocados aos produtos e servicos nestes centros, através de bases de
rateio, conseguindo-se, desta forma, os custos totais do periodo para cada centro de
custos.

e Na segunda fase, os custos sdo alocados dos Centros Produtivos ou Operacionais aos
produtos e servicos. Para isto, os custos dos Centros de Apoio deverdo ser distribuidos
pelos diversos centros em que incidem ou que utilizaram os seus servicos.

3.2.3. Método da UEP

A questdo que o método tenta responder ¢ a seguinte: Como calcular os custos e
comparar as diversas producdes ao longo do tempo, no caso de empresas multiprodutoras?

Uma das formas de solucionar este problema seria utilizar-se de sistemas de
controle mais complexos; a outra, proposta pelo método, ¢ partir da nogdo abstrata de
esfor¢o de produgdo e verificar a possibilidade de se obter, para producdes diversificadas,
uma unica unidade de medida. Isto implica transformar uma empresa genérica, que
produza um namero qualquer de produtos ou servigos diferentes, numa empresa ideal
equivalente a empresa genérica real, e que produza um sé artigo, também equivalente, o
qual consumiré a totalidade dos esforcos de producao despendidos na empresa real.

Enfim, a unidade escolhida para representar os esfor¢os despendidos na operacao
da empresa sera denominada de unidade de esfor¢o de producdao (UEP), e sera o real
denominador comum de todas as atividades operacionais desenvolvidas pela empresa.



3.2.4. Método ABC (ACTIVITY-BASED COSTING)

O custeio por atividade (Activity-Based Costing - ABC) surgiu com o objetivo
principal de aprimorar a alocagdo dos custos indiretos fixos (overhead). A identificacdo
dos custos com as atividades ¢ uma boa maneira de se medir desempenho, pois torna
possivel reconhecer quais atividades estdo influindo significativamente nos gastos da
empresa. O gerenciamento e controle das atividades empregando o ABC ¢ denominado
ABM - Activity-Based Management.

Na abordagem do ABC, a empresa ¢ um agregado de processos inter-relacionados e
o entendimento da empresa sob este aspecto ¢ o requisito conceitual mais importante para
o aperfeicoamento da sua contabilidade gerencial.

A dtica de processo proporciona uma forma poderosa de analisar uma empresa
porque essa ¢ a maneira pela qual um cliente a vé (Hronec,1994).

Resumidamente, a implantacdo do método ABC consiste nos seguintes passos
(Bornia, 1995):

e Divisdo da empresa em atividades;

e Compreensdo do comportamento dessas atividades;

e Calculo do custo de cada atividade;

e Identificagdo das causas principais dos custos das atividades (as bases de relagcdo ou
"cost drivers");

e Alocacdo dos custos aos produtos de forma proporcional ao grau de utilizagdo das
bases de relagao.

4. AS EMPRESAS DE TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGA

O transporte rodoviario de carga (TRC) ocupa lugar de destaque no Brasil,
constituindo-se em elemento de interagdo econdOmica entre as fontes produtoras e o
mercado, representando cerca de 63% da matriz de transporte de bens (GEIPOT, 1998).

De uma forma geral, pode-se dizer que o mercado do transporte rodovidrio de
cargas no Brasil apresenta uma tendéncia a concorréncia perfeita. Existe um grande
numero de empresas, o mercado ¢ conhecido pelas empresas participantes, a tecnologia de
producdo ¢ conhecida e o numero de clientes ¢ elevado. Como forma de minimizar o nivel
de concorréncia e aumentar sua participagdo no mercado, as empresas de transporte
rodoviario de cargas buscam uma diferenciacdo dos seus servigos, via inovagdo dos
servicos prestados, qualificacdo e treinamento de pessoal, pesquisa e coleta de dados de
mercado, e desenvolvimento de novas formas de prestacao de servigos.

Esta diferenciacao de servigos € apresentada por Porter (1999) como sendo uma das
formas de minimizar os efeitos da competi¢ao.

Chistopher (1997) ressalta o fato de que a adi¢ao de valor através da diferenciacao
¢ um meio poderoso de se alcancar uma vantagem defensavel no mercado. Por outro lado,
a especializacdo pode se constituir em uma forma de ampliar o market share de uma
empresa, implicando na possibilidade de obtencdo de economias de escala. Do ponto de
vista da demanda, a segmentacdo ¢ vista como uma qualificagdao do servigo ofertado.

Existe uma tendéncia observavel no mercado de TRC que indica no sentido da
diminuicdo da participacdo de pequenas empresas; empresas médias tendem a se agrupar e
formarem suas proprias redes de transportes. Adicione-se a este quadro a tendéncia de
surgimento de megaempresas no TRC, cuja estruturagdo visa ganhos de escala e
informacao, entre outros.

Todo este quadro de mudangas inclui ainda o surgimento de uma nova figura no
mercado de transporte rodovidrio de carga. Trata-se da figura do operador de transporte
multimodal, definido em lei (Lei n.° 9611, de fevereiro de 1998 assinada em abril de
2000), caracterizado como a pessoa juridica contratada como principal para a realiza¢do do



transporte multimodal de carga da origem até o destino, por meios proprios ou por
intermédio de terceiros. Desta forma, a tendéncia ¢ de substituicdo do modelo anterior, em
que o dono da carga contratava diferentes empresas para realizagcdo do transporte de seu
produto, como por exemplo, uma empresa rodovidria, uma ferroviaria, uma hidroviaria,
uma aérea, até que a carga chegasse ao destino final, por um modelo em que o dono da
carga contrata o operador multimodal, e este gerencia todo o transporte desde a origem até
o destino final.

Além disso, a cobranga de pedagios em alguns trechos rodoviarios, decorrente da
implementagao dos diversos programas de concessao estaduais e federal constituem fatos
novos e relevantes para o setor.

Neste contexto, as empresas de transporte rodoviario de carga devem se posicionar
neste novo mercado de transporte. Por um lado, devem ter uma estratégia competitiva
sustentavel e defensavel sempre com atenc¢ao voltada para o mercado. Por outro lado,
devem ter sistemas gerenciais que lhes déem uma visibilidade dos seus processos para uma
gestdo integrada.

5. ANALISE DE CUSTOS A PARTIR DE CASOS PRATICOS

Na analise exploratdria realizada em empresas de transporte rodoviario de cargas,
identificou-se a necessidade de se fazer uma reavaliacdo e uma readequacao de seus atuais
sistemas de controle.

A regra geral ¢ que o empresario de transporte ndo domina totalmente seus custos,
muitas vezes detendo-se a acompanhar o mercado em termos de preco de frete, sem saber
se esta situacdo ¢ vantajosa ou ndo em relagdo aos resultados financeiros da empresa de
transporte. Particularmente as empresas menores encontram-se muitas vezes competindo
as cegas no mercado concorrencial.

Existem varias tabelas e planilhas para formacao de custos de transporte, mas nio
num formato considerado ao mesmo tempo correto, simples e pratico. Estas tabelas
normalmente se apoiam em indices determinados em publica¢des sobre padrdes de gastos
para cada item de custo.

Decisdes quanto ao uso de frota propria ou de terceiros, politica de precos e de
descontos sobre o frete cobrado (frete x custo), resultados que cada frota e cada rota
proporcionam, estdo cada vez mais no dia a dia do mercado de transporte. A falta de
informagdes confiaveis acerca de resultados (lucro) de cargas, clientes, rotas, que no seu
somatorio apontam o resultado das empresas estd prejudicando a tomada de decisdo e o
proprio gerenciamento da operacdo das mesmas.

A partir da visualizacao dos problemas enfrentados pelas empresas nesta questao de
custos, pode-se propor a concep¢do de um sistema genérico de custeio, definido-se os
parametros relevantes e necessarios para se chegar ao custo de uma determinada rota,
contemplando os diversos portes e peculiaridades das empresas de transporte rodovidrio de
cargas.

Comegando pela estrutura organizacional, as empresas, na questdo de custeio,
precisariam se estruturar em centros de custos para localizar onde sdo consumidos os
recursos. Particularmente deve haver um centro especifico para a Frota, que representa um
grande volume de gastos. Para uma anélise da eficiéncia destes gastos, impde-se que se
isole os mesmos num centro separado.

Ou seja, o nivel de agregacdo das informagdes de custo pode ser melhorado,
visualizando-se os diversos centros existentes, identificando-se seus principais processos e
possibilitando uma melhor analise de eficiéncia destes.

Em funcdo de tudo isto, recomenda-se um detalhamento do sistema de centros de
custo das empresas e o levantamento dos custos diretos de frota.

Mas s6 isso ndo ¢é suficiente. E preciso detalhar a operagdo geral da empresa em



seus processos e atividades principais.

A complexidade da operag¢do de transporte vem aumentando, fazendo com que a
estrutura das empresas tenha que crescer para manter ¢ melhorar o nivel de servigo
prestado. Uma operacdo completa de transporte pode ser resumida em comercial,
operacional e financeira, ou seja, a empresa vende o frete, executa o servigo € cobra o
cliente. Na parte operacional, tem-se a conjuncdo de coleta na origem, operacdes de
terminal de cargas, transferéncias / viagens e entrega da mercadoria no destino.

O custeio deve seguir este processo, ou seja, o sistema de custeio deveria ser capaz
de identificar os custos dos recursos associados a cada uma destas etapas. A informacao
dos custos dos centros de custos da empresa e o conhecimento do custo de cada tipo de
frota sdo dados necessarios para se chegar ao custo de prestar determinado servigo numa
determinada rota.

Tem-se diversos tipos de servigo, desde a operagdo simples, carga completa, da
origem ao destino, sem uso de terminais, seguindo, até a questdo mais complexa, carga
fracionada, com coleta na origem, operacdes de terminal, transferéncias entre terminais e
entrega no destino.

5.1. Casos analisados

A analise foi dividida em trés partes. A primeira parte refere-se ao sistema de
Centros de Custos; a segunda parte refere-se ao Custeio de Frota; e finalmente a terceira
parte refere-se ao Custeio de Carga / Cliente. Apresenta-se a seguir o quadro das condigdes
atuais das empresas e posteriormente uma proposta para a readequacao do seu sistema de
gestao.

5.1.1. Centros de Custos

A estrutura atual dos centros de custos conta com nenhum ou poucos centros de
custo. Desta forma, ¢ dificil uma andlise de onde estdo sendo gastos os recursos da
empresa. Quando hd uma separacdo entre Matriz e Filiais, naquela estdo colocados todos
os gastos de forma agregada, inclusive os gastos de toda a Frota da empresa.

A pergunta que fica ¢: Como chegar ao custo de cada frota da empresa se todos os
seus gastos estdo dispersos junto aos gastos da Matriz?

Através do Organograma, pode-se verificar uma estrutura apropriada para os
centros de custo, analisando a representatividade de cada unidade organizacional e a
conseqiiente necessidade de detalhamento.

5.1.2. Custeio de Frotas

Esta andlise detém-se principalmente na frota de viagem, visto que, em algumas
empresas, ndo existe, no sistema de patrimonio, controle de onde estdo os veiculos de
coleta/entrega. As unidades trocam de veiculos e ndo comunicam.

No que se refere especificamente ao sistema de frota, ndo existe uma integracao
entre o sistema de Frota e o sistema da Contabilidade, dificultando uma analise com dados
completos dos veiculos. Gastos com veiculos estdo informatizados; existe controles por
ordem de servigo (OS), controle pela placa, porém sem chegar detalhado na contabilidade.
O sistema da frota armazena os dados historicos de manutengdo, consumo de materiais de
operagao, horas e pegas de manutengao.

Muitas vezes, ndo ¢ possivel fazer uma andlise completa de um determinado
veiculo, pois os dados nao sdo consolidados num tnico sistema.

Nos relatérios de viagem, sdao analisados os gastos varidveis frente ao frete
carreteiro. Ainda, gastos fixos ndo sdo contemplados, como depreciacdo, impostos,
licenciamento, custo de capital, etc.



5.1.3. Custeio de Carga / Cliente

Nas empresas em andlise, ndo existe informacgdo de resultados quanto ao tipo de
cliente. As decisdes sdo tomadas baseadas no sentimento de que um cliente ¢ melhor ou
pior que outro. O sistema de custos pode e deve apoiar, no caso da empresa, as defini¢cdes
de tabela de fretes para os clientes, identificando o esfor¢o necessario para o servico de
transporte prestado. Neste aspecto, pode-se definir um perfil de clientes/cargas em termos
comercial, operacional e administrativo-financeiro.

Existe um nimero elevado de tabelas de frete, e o sistema nao ¢ amigavel nesse
sentido, apresentando muitas deficiéncias. Como conseqiiéncia do grande nimero de
tabelas, acontecem erros de cobranga para o cliente. Uma vez negociado um frete, pode
acabar sendo cobrado segundo outra tabela.

Na venda e determinagdo do preco para algumas cargas, ndo se considera muito o
“problema” que poderia causar na filial receptora (dificuldade de entrega) pelo tipo de
carga negociado. Quando isso ¢ muito grave, onera esta filial, prejudicando o resultado
global da empresa. Se houvesse informacao quanto ao perfil da carga que o cliente iria
transportar (e isso € possivel), isto poderia ser considerado na hora de apresentar a tabela
de precos, ou seja, uma carga facil para coleta, dificil para entrega, e vice-versa, teria uma
diferenciagao.

O pessoal de vendas mantém um controle de todas as visitas que realizam, podendo
as mesmas ser de manutencdo de clientes ou de prospeccao de mercado. Estes dados
podem ser usados como um indicativo do esforco de venda dedicado a cada perfil de
cliente.

5.2 Readequacio do sistema de custos

Recomenda-se a divisdo do centro de custo Matriz, separando principalmente os
gastos da Frota dos demais gastos do atual centro Matriz.

A Matriz pode ser dividida em mais Centros de Custo, separando-os conforme a
estrutura organizacional, ou seja, seus diversos setores: geréncia (diretoria), RH,
Faturamento/Cobranga, Financeiro, Contabilidade, CPD, Juridico e Servi¢co Gerais, por
exemplo.

Quanto ao Centro de Custo FROTA, este deve ser subdividido em Oficina e
Veiculos, para que se tenha a visualizagdo mais clara de quanto se gasta em manutengdo e
nos veiculos separadamente.

Os Centros de Custo (CC) concernentes as Filiais devem ser subdivididos em:

e Comercial (COM)
e Operacional (OPER)
e Administrativo (ADM)

O Centro Operacional ¢ mais uma vez dividido em Coleta/Entrega(COL/ENT) e
Terminal (TERM).

Quanto a Frota, recomenda-se uma analise completa, incorporando-se todos os
custos diretos do veiculo, sejam eles fixos ou varidveis, contra a receita operacional
auferida pelos referidos veiculos. Pode-se, através da nova estrutura de Centros de Custos,
identificar uma parcela de custos indiretos aos veiculos.

Através do estudo, sugere-se que o custeio de clientes/cargas incorpore o perfil
comercial e financeiro do cliente, além do perfil operacional da carga transportada. Com
isso, entende-se que as tabelas de frete podem ficar reduzidas em termos de numero, € ao
mesmo tempo serem praticamente personalizadas para cada cliente individual.

6. CONSIDERACOES FINAIS
Neste artigo, procurou-se mostrar a utilizagdo de custos nos processos de melhoria



das empresas. As questdes e a situacdo analisada procuraram mostrar como um sistema de
controle pode e deve ser formatado para as empresas do setor.

Estrategicamente, a empresa precisa definir-se como frotista ou transportadora. No
minimo, € necessario um posicionamento em relagdo a cada um destes negdcios. Por
exemplo, a empresa pode oferecer um diferencial de confiabilidade de uma transportadora
quando competir com os freteiros e, por outro lado, quando competir na carga fracionada,
oferecer a vantagem de preco. Porém, o mercado precisa identificar isto, e a propria
empresa deve definir a estrutura necessaria para cada negocio.

Devido ao aumento do nimero de decisdes e de projetos de melhorias aos quais as
empresas sdo submetidas no ambiente competitivo atual, amplia-se a importancia de se
considerar os aspectos do gerenciamento dos gastos, tendo os sistemas de custeio como
apoio neste processo.

Por isso, foi sugerido uma reestruturagdo dos centros de custo da empresa, para
melhorar as informagdes geradas pelo sistema de controle da mesma.

Por que ndo usar o ABC? Algumas empresas tém muitas outras questdes anteriores
e basicas para resolver. Elas ndo estdo preparadas para tal. Isso envolve também a estrutura
de informatica precaria com que se defrontam estas empresas, fato este que pode
inviabilizar o sistema.

Uma constatacdo final diz respeito a relevancia de se conseguir obter informagdes
sobre os custos de processos/produtos no transporte de cargas. O peso ¢ somente uma das
variaveis que influenciam o processo de transporte. Porém, ¢ usado como moeda tnica.

Neste sentido, ¢ de suma importancia para as empresas do setor, a inclusdo de
outras variaveis e atributos relacionados ao processamento das cargas, pois, por
desconhecer o uso que cada tipo de carga faz dos recursos (alocados nos processos) das
empresas, estas certamente desconhecem a lucratividade marginal dos diversos tipos de
carga. Dito de outra forma, as empresas sabem quanto faturam com uma determinada
carga, mas ndo quanto ela custa, e esta informagdo, ou a falta dela, pode determinar a
vitoria ou a derrota no cenario de competi¢cdo atual. Esta mesma consideracdo vale para os
clientes.
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